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予算は組織の計画・統制をする組織内の公式制度として，営利・非営利組織
と個人の集まりである組合の多くの組織で用いられている。予算は計画・統制
の機能だけでなく，合議手段，組織の下位の者に支出権限を与える手続きを持
ち合わせている。ジョンソン（HThomasJohnson）とキャプラン（RobertS
Kaplan）はルレバンス・ロスト（RelevanceLost：TheRiseandfallof
ManagementAccounting)』を1987年に著した。この書は，伝統的管理会計は
もはや陳腐化したと指摘して，新しい管理会計を待望する内容であった。この
書で批判された伝統的原価計算は，この書を契機として，その後に活動基準原
価計算を生成している。
予算研究の体系化はウェルシュ（GlennAWelsch）によってなされた。そ
の後，アンソニー(RNAnthony）は分権的組織の計画と統制を推し進めた')。
さらに，彼はマネジメントシステムへの発展を抱いていた。アンソニーの計画
と統制は次に示す2)。
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[論文］予算管理を超えたＢＳＣマネジメント・コントロール゛システム（町１１１）
戦略的計画：企業の諸目的，これら諸目的の変化それら諸目的を達成する
ために利用される経営諸資源，およびこれら経営諸資源の獲得，利用，処
分を管理しようとする方針に関する決定の過程。
マネジメント・コントロール：企業の諸目的達成のために効率的かつ能率
的に経営諸資源が獲得，利用されているのを管理者が確保する過程。
業務執行的統制：特定の課業が効率的かつ能率的になし遂げられることを確
保する過程。
アンソニーが組織階層の３つの機能に戦略的計画，マネジメント・コント
ロールオペレーショナル・コントロールを示したことは良く知られている。
予算化にあたって，戦略的計画は経営者の「予算編成方針」として示される。
この方針はトップダウンとして示されるが現場の下位の者が戦略的計画を反
映して予算案を作成できるかは疑問がある。マネジメント・コントロールの予
算利用の管理は予算金額と実際金額との差異分析を通じて，この差異が大きく
い場合に，その問題点を発見して改善を進めることにある。経営活動を財務の
費用の科目で行うが実際の活動を金額のみで正しく評価ができるかという問
題がある。今日，経営活動の評価には非財務指標の利用も奨められている。オ
ペレーショナル・コントロールは業務的執行統制をするものであるが，今日の
内部統制をする観点から，予算執行に際して「不正・誤謬・無駄」の排除が求
められている。
予算論についても，2003年にホープ（JeremyHope）とフレーザ（Robin
Fraser）の『脱予算経営（BeyondBudgeting)ｊによって，伝統的予算の批判
がなされた。次に伝統的予算管理の問題点のいくつかを事例で示す。
ある特殊化学品メーカは計画策定・予算編成プロセスは６月に始まり６か月
間を要していた。計画・予算は過去の実績からの推定に基づいており，当事者
意識は向上しなかった。さらに計画や予算と戦略との明確な関連`性もなかっ
た2)。この事例について，予算を扱える財務会計システムで行うならば，今年
度の決算金額を来年度の予算として設定することで足りてしまう。下手に予算
金額を操作して，労力をかけて予算編成をした予算より，昨年度実績の予算の
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方が当該年度の実績を評価することを可能にして，マネジメント・コントロー
ルに役立つのである。
ある石油化学工業の会社では「原材料市況（インプット）も製品市況（アウ
トプット）もほとんど価格のコントロールが効かず，業界内での業績予測は
"宝くじ，を当てるようなものだった。翌年の予算を書き上げてインクが乾く
か乾かないかのうちに原材料価格や製品価格が激変し，一連の予算編成作業が
まったくの時間の無駄になってしまうのであった。従来の予算編成プロセスが
現実にはほとんど価値を生み出さず，廃止すべきものであることは，Borealis
の誰にとっても論を待たないところであった｡｣3)と。予算は計画を金額で表し
たものであり，材料費は数量と予想市場価格から求め，市場価格は需給と投機
資金とから目まぐるしく変化している。市場価格の変化は管理不能費と考えら
れており，この事例では計画や統制には非財務数値が適合性している。さらに
は，次期の予想である予算の不要論まで惹起している。
近年，国際会計の導入により，会計構造も大きく変化した。キャッシュフ
ロー計算書の導入は総合予算の体系を再考させている。また，資産評価に減損
会計を適用することは，経営管理者が固定資産の購入に際して，注意喚起を促
進してくれる。退職給付会計は発生労務費を100％当該の会計期間に対応する
ことを求め，慎重に損益計算をすることを促している。経営の営みは予算目標
に設定され，統制され，執行され，会計評価を経て，財務諸表としての貸借対
照表，損益計算書，キャッシュフロー計算書に経営結果として表示される。そ
の会計情報の目的には次の４項目がある’１)。
Ｌ限りある資源の利用に関する意思決定で，危機の意思決定領域と目的日
標の決定を確認することを含んでいる
２．組織の人的，物的資源を有効に発揮すること
３．資源管理について報告し，保全すること
４．社会的な機能および統制を容易にすること
本稿は管理と会計との融合物としての予算を超えた統合物，すなわちマネジ
メント・コントロール・システムを探求し経営組織の評価としての会計情報
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の４つの目的を目指し従来型予算の発展を次章で考察して，Ⅲ章で今日的情
報化を基盤とするマネジメント・コントロール・システムを探求するものであ
る。
Ⅱ予算とその批判
Ａ経営機能と予算
経営は機能であるのか，経営は人であるのか，という議論がある。経営の機
能には計画する，組織する，人事と人的資源を管理する，指導し人間を誘導し
統制するといった５つがある。ウエルシュ（GIennAWelsch）ら箸『予算管
理（Budgeting)』の中で引用したこれらの経営機能は次のものである5)。
１計画は企業の目的を発展する過程であり，その目的を達成する行動の将
来の道筋を設定することである。計画は(a)企業の目的を設定すること，
（b)企業が達成することになっている環境についての前提を発展すること，
（c)その目的を達成(｡)計画を行動に転換するのに必要な活動の開始，（e)現在
の計画不足を正すために再計画。
２組織化は従業員とその仕事が企業目的を成し遂げるためにお互い関係し
合うことによる過程である。
組織化はグループ間と個々人の仕事を分業することと，個々人とグルー
プ間を調整することからなる。また，組織化は経営の権威を創ることを含
んでいる。
３人員配置と人的資源管理は，企業の目的を成し遂げるために有能な従
業員が選択され，能力開発され，報償されることを請け負う過程である。
また効果的な人員配置と人的資源管理は従業員が満足をする仕事風土を
確立することを含んでいる。
４指導と人間誘導は個々人（同僚，＿上司，部下，非部下)，または企業の
目的を達成するのに喜んで.仲良く支援してくれるグループを動機づける
過程である。（また．指揮または号令と呼ばれる）
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５統制は企業の目的を達成するために効果的な運営を確保する過程であ
る。統制は(a)目標と標準を設定すること，（b)設定した目標と標準に対して
測定した運営を比較すること，（c)資源を補強し不足を正すこと。
予算は短言すれば，計画を金額で表したものと言われているが，予算は経営
機能を具現化した管理技法といえる。経営機能の計画は利益計画としての損益
計算書予算の策定をするものであった。このため経営者は「予算編成方針」を
示しそして，下位の部署から個別予算案が上程される。個別予算案は予算委
員会で経営機能２の調整を経て損益計算書予算としてまとまる。予算編成には
トップダウンとポトムアップが形式的で，計画には戦略計画を織り込む必要
と，予算には戦略計画の検討と従業員へのこの浸透とが必要であるがけして
十分ではない。
組織化は経営資源の調整を経て統合することを意味する。小林健吾『体系予
算管理』には調整は水平的調整，垂直的統制，構造的統制などが述べられてい
る6)。水平的統合は製造部門と販売部門とのがある。製造部門は製造プロセス
の改善，販売部門は販路の拡大や販売量の拡大の課題があるが，調整を経て組
織の販売利益としての利益予算が策定される。近年，国際会計による連結財務
諸表の開示の影響は，連単比率の子会社の業績不良の問題の解消として，子会
社も本社なみの労働条件にしたうえで調整している。企業間競争が厳しくなる
と，不採算部門は切り捨てたうえで，組織の再編成をおこなうようになってき
た。まさに中期計画との次年度計画に基づく経営者による調整である。
調整は業務活動でも行われる。ある部署と隣の部署でコピー機を１台ずつ調
達する予算申請に対して，予算委員会では共用場所にコピー機１台を承認す
る。このレベルの予算要求に対して，限られた資金に対する効果を高めるには
ゼロベース予算の手法での調整が望まれている。様々な調整をへて，基本３表
の貸借対照表予算，損益計算書予算，キャッシュフロー計算書予算へとまとめ
られるのである。
経営機能３の人員配置と人的資源管理は内部統制の目的の１つである「業務
の有効性と効率」に関わると同時に革新的予算編成に関わっている。図表１
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は人的資源が有する仕事能力を資産とみて，この人的資源の利用対価を負債と
観た貸借対照表である。貸借対照表Ａはある組織の現状を仮定し貸借対照表
ＢはそのＡに対する相対的人員配置である。貸借対照表Ａの現状は仕事能力が
限界で，この能力が高まれば売り上げも伸びる状況にあることも仮定してい
る。容易な作業で労働集約的作業はアルバイトや短期期間雇用で人員配置する
と正社員より賃金が低いゆえに利益の向上が見込める。高度な技能を要する仕
事は社内にはいないかもしれない。高度な技能としてシステム開発の例をあげ
れば，社員の素人的知識では１年をかけても出来ないプロジェクトでも，この
知識に長けた人材を外部より長期に派遣してもらうと，短期間で完了してしま
う。社外へのアウトソーシングは社内の仕事能力が高まり，成果を上げること
により利益をうむのである。
社内の仕事能力を高める方法は社員を人的資源と捉え社員研修の予算をつ
けることである。また，社員の資格取得に報酬をともなって評価することであ
る。最近の予算研究では環境変化に対応した技能研修の機会を創出する予算が
欠けていると指摘されている。
図表１人的貸借対照表
(借方）人的資源貸借対照表Ａ（貸方）（借方）人的資源貸借対照表Ｂ（貸方）
人的短期負債駒Ｉ･資屈
経営機能４の動機づけは，これまで予算論で行動科学の応用として探求され
てきた。「行動とは指揮それ自身の方法である。上級管理者は他の管理者や従
業員の仕事でこの行動について配慮していなければならない。このことは管理
者が行動修正の問題をしばしば遭遇することを意味している｡｣7)と。行動科学
は社会心理学とも言われて，政治学や経済学へも広範に考究している。予算に
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ついても，行動科学は経営機能を演ずる人たちを考察して，経営機能の各要素
を次のとおり取り上げている８)。
１．計画・参加対不参加・計画過程
・計画の対話・計画と標準の利用
２．組織化・組織のデザイン・権限と責任の委譲
・職位明細書・ラインとスタッフの葛藤
３．人員配置・雇用過程・給与等級
・人事考課・仕事能力向上／キャリア形成
４指導・リーダーシップの型・従業員への態度
５．統制・目標と業績標準の設定・目標と標準の意味
・業績評価の方法・改訂行為
・賞と罰・追跡活動
・管理者のリスクのある態度
・管理可能運用に基づく評価
・目標に合致する達成・誘因を準備する
経営機能４の指導性について，ウェルシュらは上に示したように管理者の
リーダーシップと従業員の態度との関係を指摘している。従業員の計画として
予算を受け入れて，これを達成しようとする動機づけは，他の４つの経営機能
それぞれが行動学的アプローチに関係している。従業員は編成された計画予算
額にたいして不満を抱くかもしれない。自分の職位明細項目に対する俸給に対
して不満と感じているかもしれない。日々の統制より仕事を完全に委譲してく
れた方が意欲的になるかもしれない。予算と行動科学については後述する。
経営計画を立案しても，計画実現技法が伴わなければ，計画倒れに陥るであ
ろう。経営機能５は統制で，「統制は企業の各組織的構成部署の実際の業績を
測定し評価する過程，そして企業の目的，目標，方針と標準の効果的遂行を確
保することを必要とするときに正しい行動を開始することと定義することがで
きる｡｣９１と。統制は伝統的な管理過程，すなわち計画，実行，測定・評価を通
じて目標通りに経営行動をしもし目標通りでなければ改善行動を通じて目標
－１０５－
[論文］予算管理を超えたＢＳＣマネジメント・コントロール・システム（町田）
に近づけることである。統制の種別には次の３つがあるIC)。
Ｌ事前統制資源と人的資源が準備されることと活動を始める準備を
確保して行動する前に用いられる
２．現行統制行為中に目標が合致していること。方針に手続きが
従っていることを確保する現行のモニタリング
３．フイード将来の活動を統制するために過去の結果に焦点を置く行
バック統制
為後からの統制
事前統制は現行統制の不適切な事態発生を軽減する。現行統制は経営行為中
の不適切な事態の発生を抑制する。フィードバック統制は発生してしまった事
態を再行為して問題を解消することであり，フィードバック統制を不要とする
ように事前統制と現行統制を確実におこなうことが大切である。
経営の機能の５つに対して予算の機能は計画．調整．統制と言われている。
統制と人間には人間疎外の問題があり，ここにあげた経営機能４を次に考察する。
Ｂ統制と行動科学
管理思考の歴史はテイラーの出来高払制にさかのぼる。管理思考がなく従業
員の怠惰が横行していた時代にはテイラーの作業標準に応じた報酬は生産性
が向上した。出来高払に味をしめた経営者は作業標準を引き上げた。やがて，
労働者の反駁をかい労働者はより高く設定された作業標準を達成しようとす
る意欲を示さなくなった。さらにこの出来高払制は社会問題となりテイラー
は議会の公聴会に呼ばれた。多かれ少なかれ予算の統制に対して，人間は縛ら
れているという意識を持っている。
1951年「予算における人間的要因」という発起書にたいして，アージリスは
調査研究を行った。そして工場の管理者は次のような予算批判をしていたⅢ)。
①予算報告書は結果だけを示しその理由を示さない。
②予算は過去の業績を強調するが，工場監督者は現在の日々の状況に関心
がある。
③予算は硬直的で，一度設定されると非弾力的な基準とされる傾向がある。
④予算を設定する人は決して満足することなく，不断に変わる目標達成へ
－１０６－
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と向けて圧力をかけ続けようとする。
⑤財務部門の人々は予算を工場監督者のための目標設定装置として考え
予算が監督者を業績改善へと動機づけるものであるとみなしているが，工
場監督者は，予算がなければやる気をなくすような人間であると自分たち
が見られていることに憤慨している。彼らは予算の動機づけ機能を認めな
い。予算を動機づけ要因として認めることは，彼らが自分たちの職務に対
して十分な関心を持っていないことを意味するからである。
⑥予算は現実的でなく，達成がほとんど不可能な高い水準に設定されてい
るものもある。非現実的な予算を監督者の発奮のために用いたとしても，
それは有効には機能しない。
①について，損益予算はいくつかの戦略的計画を織り込んだとしても，勘定
費目で示される。一度様々な計画，管理活動や業務活動を統合した科目金額は，
この金額から諸計画へさかのぼることは困難である。②について，予算策定に
あたって，過去の業績を踏まえない予算担当者は皆無である。監督者から予算
をみると，それは年度末の費目金額であり，優秀な管理者は昨年の作業に改善
活動をして予算を下回る原価低減を可能にするであろう。これに対して，予算
に拘束された管理者は予算範囲内でも生産は昨年を下回らせてしまうかもしれ
ない。現場の管理者は現場で取りかかっている生産活動の品質の維持と作業効
率に注意を払っている。③について，予算執行の段階で予算がないということ
で，重要な経営行動に支障をきたすことがしばしばである。予算の非弾力`性に
対して弾力性原則があるが経営者の決定なしには予算流用はできない。④につ
いて，予算は計画を織り込んでいると言っても，予算設定者は予算の計画性に
満足することはない，しかし－度予算設定した，収益や費用には達成目標とし
て従業員を拘束する。予算には独り歩き現象がみられる。⑤について，予算編
成に関わった財務部門は，本来は経営改善や再編成により経費削減を図るので
あるが，予算どおりに執行させようとする。工場監督者達には創意工夫をして
管理意欲ある者と，ただ紋切り型に働いている者がいる。後者には予算は有効
である。しかし前者の管理者には予算は動機づけにもならない。創意工夫の
－１０７－
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新たな作業には，導入時には経費がかさみ，軌道に乗れば経費を従来作業費よ
り削減できるものである。予算は期中の変革にはブレーキをかけるものであ
る。⑥について，Ｗ､Ｒテーラーの管理手法時代，出来高払いの基準を経営者
達が高くして，従業員が高すぎる基準を顧みなくなってしまった。予算も厳し
くすると，生産活動を停滞せざるを得ないのである。
アージリスの予算の行動科学的調査は予算を管理や労働の動機づけに用いる
と管理者問の葛藤，管理者と作業員間の葛藤が生じることを指摘している。
予算編成への参加も次の事例を取り上げている'2)。
われわれは監督者を迎え率直な意見を聞きたい旨を話す。しかしす
わってうなずくだけの人がほとんどだ。われわれは彼らがどう感じているか
正確に話そうとしないのを知っている。予算がおびえさせるのだと思う。…
彼らのうちには教育を十分受けてない者もいる。…そこで，ライン監督者へ
新予算に署名するよう求める。そうすると，これに受入れないときり出すこ
とはできないのだ。
アージリスはこのような予算への参加を「まやかしの参加」としているものの，
｢予算参加の重要`性を指摘しただけでなく，予算変更に対する監督者の受容を
獲得することの重要`性，監督者の会合での理解と承認の必要`性，学校および産
業界での人間教育の必要性などを提唱している｣'3)と。
予算参加をさらに賛美したホフステイドは，予算および標準の水準と同様，
参加についても実態調査の結果から，次のようないくつかの示唆に富む結論を
まとめている'4)。
ｌ人々の予算編成における参加への反応は，技術的標準設定に参加するそ
れとは異なる。
２．予算編成への参加は，多くの場合．上位の管理者層に見受けられる。こ
れに対して，技術的標準設定への参加はすべての管理階層で等しく見受け
られる。
３．予算編成における参加は，予算達成へと高度に動機づける。予算編成へ
の参加は，動機づけ要因としての予算の課業に対する適合`性認知と管理者
－１０８－
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の態度に正の効果をもつ。
４標準設定に際して，企業外部の状況と比較することは，予算責任者がそ
れらを妥当と認めるかぎり，動機づけに重要な役割を果たす。
５予算が正当でないという感情は，予算の課業に対する適合`性認知には影
響しないが，予算責任者の態度要因に影響を与える。
６．客観的尺度としての標準は，ある程度主観的および恐意的権威にとって
代わる。
７．予算編成における参加が予算の適合`性に及ぼす効果は，権威主義者に対
してよりもそうでない管理者に対してより強いものがある。
８通常，予算編成に参加しない者は，ほとんど参加を望まない。参加は，
それか経験されたのち，はじめて魅力的となる。
９．比較的仕事に不慣れな者，年齢の若い管理者は，予算編成への参加を希
望する傾向にある。
１０技術的標準設定にあまり参加しないことは，より多く参加することを希
望するようになる。
１１．多くの場合，予算編成への参加を第一線管理者まで下げることは有利で
ある。
１２．標準設定はゲームである。このことは，各プレーヤーがほぼ同じ力をも
つかぎり，積極的な利点として体験される。
１と２は予算への参加と技術的標準への参加で，アンソニーのマネジメン
ト・コントロールの階層に予算は関わり，オペレーショナル・コントロールに
技術的標準が関わって，管理者が技術的標準を定め，日々従業員が目標として
労働している。工場では月産生産台数の目標と実際生産台数が掲げられてい
る。３は予算編成への参加は予算達成を動機づけるというものである。売上予
算に対して販売部門の営業員達でベテランと新人との能力に応じて売上目標が
割当営業員達が納得した販売額であるならば，予算達成の動機づけとなる。
４の外部ライバル企業の状況と比較することは競争意欲を駆立て，動機づけと
なる。５予算が正当でないということは，オペレーションをする人への影響は
－１０９－
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少ないが，管理者へは強く影響する。この事は予算は管理用具で管理者評価
に利用されていることを意味する。以下仔細な予算と行動科学の知識である。
ホフステイドの研究成果は予算の弊害を軽微にするものであり，予算を行動科
学的に接近したところで，なんら予算自体の変革は進展するものではないので
ある。予算の会計目標の純資産を増加する活動ではないからである。
Ｃ予算の批判
予算そのものの批判的研究はホープ（ＪHope）とフレーザー（RFraser）
による『脱予算経営』である。この研究書の観点は「予算管理には根本的な欠
陥があると考えていた。今日の状況を前提とすれば，あるべきソリューション
は，予算管理の改善ではなく，予算管理を完全に捨て去り，代替的なマネジメ
ント．モデルを構築することだと確信するようになっていた｣'5)ということに
ある。
予算の批判の一説は「予算管理プロセスには解決しなければならない問題が
たくさんある。長時間を費やし，コストを浪費しそしてほとんど価値を与え
ないことは明らかである。また大多数のマネジャーは，競争的環境に予算が
適応しないことを認めている。さらにおそらく表に出ることはない危険極
まりない効果をさえもつことがある｡｣'６１と観ている。
予算管理プロセスのコストについて，「予算編成に費やされる時間は，平均
で４～５カ月間である。人でも多数要し，シニア・エクゼクテイブおよび財務
担当マネージャの時間の20％から30％も占有している。計画策定と予算編成の
手続き全体にどのくらいの費用がかかっているかを推計した企業もある。
FordMotorCompanyでは，予算関連費用は年間１２億ドルにたっすると見積
もられた｡｣'7)との調査がある。
競争的環境に予算が適合しない理由に，不確実`性が増大していることがあ
る。この書には「1980年代以降，不確実性は増大し企業業績に対する圧力は
さらに厳しくなった。株主は，主要な業績尺度で業界のトップあるいは先頭集
団を維持することを求めた。ブランド，ロイヤルテイのある顧客，有能なマネ
ジメント・チームなどの知的資本が，株主価値の主なドライバーとして浮かび
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上がってきた。製品のライフサイクルや戦略のスパンも短くなり，絶えず革新
する必要`性が強調された｡｣'8)とあり財務利用の計画から，財務は企業が如何に
顧客価値を創造し，如何に企業価値を上げたかの評価の機能に変化したのである。
また組織内においても前年度の計画数値より経営環境変化に即応した対応
に迫られて，「販売価格や利益は，絶えず下方に押し下げられる圧力を受け，
構造的なコストの大幅削減や官僚制を取り払う施策が要請された。顧客は簡単
に他社に乗り換える傾向が強まったために最前線の従業員が変化する顧客の
ニーズに対応できるように組織を分権化することが必要となった｡｣'9)とある。
官僚・機能主義では変化適応の指導は管理者独自の意思決定であるが，日本の
Ｑｃ活動のように下位の作業員も改善に貢献している。自社の顧客の価値変化
の情報は下位の販売従業員にあり，上級管理者とに情報の不均衡がある。日本
の2014年４月からの消費税８％に対応して，高額品，長期の消費期限の食糧品
などを事前に多く仕入れて販売増のあった企業は，４月よりの増税による売上
減少にあっても年度利益を確保できる。目標利益を獲得できるかどうかはビジ
ネス・ゲームの様相を呈している。環境変化に如何に対応して管理して行動す
るかが大切で，もはや，前年に立案した計画予算による金額統制の時代は終
わっているのである。
Ｊホープらの調査研究で，予算を廃止することで，「戦略をオープンで，継
続的で，そして変化適応型プロセスとすることによって，現場チームは価値創
造に集中し，機会と脅威を予期し，変化する顧客の要求に対応できるように
なった｣20)としている。管理者にとって管理可能なＫＰＩ（keyperfOrmance
index）という重要業績評価指標が予算に代わって利用される。自社製品がど
の店で顧客に何台給付されているかはKPIの事例である。旧来の生産計画は
ｌ時期に可能な限り多量に生産し製品原価を下げようとしていた。顧客給付の
KPIにより売れた数だけ生産することにより製品在庫や原材料の過剰棚卸が
なくなる。ある製品の外部給付が少なくなれば，顧客価値のある製品を企画す
るのである。結果として収益対費用率のKPIが向上してゆくのである。そし
て「共有と協働を促進し，（お金を支払う）外部の顧客に継ぎ目のないソリュー
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ションや卓越したサービスを提供することに関心を向けさせる｣2')と本来の経
営行動がなされるのである。
ホープらの『脱予算経営』には予算に代わるものを明確には書いていない。
しかしながら，管理システムに必要な要件として，６つの原則を示している。
１つ目は，「相対的改善を狙ったストレツチな目標の設定｣22)である。従来の
予算設定は固定目標である。これに対して，チーム構成員の最も高い向上心に
依拠した，予算の固定設定以上にストレッチした目標を目指すのであり，スト
レッチ目標をさまたげてはならないのである。
２つ目は「相対的改善契約に基づいて事後的に評価し報酬を決定する｣23)こ
とである。業績と報酬との関係は実際の組織ではまちまちであるが，業績に報
酬を関連づけるとインセンテイブを改善活動に与える。少なくともセグメント
ごとの業績一覧は同僚間のプレッシャーを生じやがて組織全体にとって良い
結果へと導くのである。稲盛のアメーバー経営は最少単位のセグメントの利益
管理を通じて業績改善を図ろうとするものである。ここでの課題は比較可能な
業績測定にある。
３つ目は「アクション．プランの策定を継続的プロセスにする｣24)ことであ
る。会計年度の予算とその差異分析とアクション・プランのサイクルとは異
なっている。調査によると「マネジャーは事業環境変化に対して敏感になり，
あり得る様々なシナリオに対し周到に備えるようになる｡｣25)と。行き当たり
ばったりの管理者は疲労し成果をえることはすぐない。良い成果の原因を創
るのはアクション・プランであり，適切なサイクル期間で評価し，さらなる改
善を加えてアクション・プランを続けることが大切である。
４つ目は「求められる資源を利用可能にする｣26)ことである。資源の有効利
用は会計の目的である。予算計画は前年に策定されている。資源利用は前年度
予算に拘束されないことである。１年前に予算見積もりした物品でなく，新製
品購入を許可する。大規模なプロジェクトも迅速に承認する。情報システムの
改変は利用しているクライアント・サーバーからクラウド第一として推進する。
５つ目は「最新の顧客ニーズに対応する社内横断的行動の調整｣27)である。Ｃ
1１２－
経営論叢第４巻第１号（2014年６月）
Ｉバーナードの協働システムをひきあいに出すまでもなく，顧客あっての企業
である。予算を廃止した企業の調査では「市場に接するビジネス・ユニットは,
上流プロセスや本社業務の顧客となり，外部顧客に商品やサービスを提供する
供給者となった。究極の目的は，現在の顧客ニーズと資源需給を整合させるこ
とである｡｣28)と。生産業ではｐｕｓｈ生産からPull生産へ転換することで，無駄
のない価値連鎖へ近づけるのである。この業績評価指標として顧客別収益'性が
ある。
最後の６つ目に「効果的ガバナンスと一連の相対的業績評価指標に基づいて
コントロールを行う｣29)というのがある。多面的コントロール゛システムは「効
果的ガバナンス，迅速な財務実績報告，動向分析，ローリング方式予測，
KpI，業績ランキング，例外管理といった要素のうちのいくつかまたはすべて
が使用される｡｣30)と，多くの人が管理に関わることで経営が強化されるのである。
形骸化した予算に代えて，環境の変化に対応可能なマネジメント゛コント
ロール．システムへの探求が今日的課題である。
ⅢＢＳＣマネジメント・コントロール・システム
経営の事務系部門へのコンピュータ化はＥＤＰ（electronicdataprocessing）
として知られている会計システムから始まった。簿記構造はコンピュータ化へ
の問題解決をして，上手に適合した。その後，経営情報システム（MIS：
managementinfOrmationsystem）なるものが叫ばれたが，経営管理をなんで
も扱えるとの幻想を抱かせて，ＭＩＳは返り見られなくなった。ＨＡサイモン
が述べているように定型的意思決定はコンピュータ化できて，非定型的なもの
はコンピュータ化し難いのである。ＲＮアンソニーの管理者に委譲されてい
るマネジメント・コントロールの階層はサイクルがあり，定型的なのである。
最近この新しい管理手法の有効`性が支持され，予算に取って替わろうとしてい
る。まず，マネジメント・コントロールの本質を明らかにする。
アンソニーらはコントロール・システムには，次の４つの要素があるとして
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いる31)。
ｌ検知者または感知者，その人はコントロールされている過程で実際に起
こったことを確認する装置を測定する。
２．確認者，この人は何が起こつたかの重要性を決定するための装置であ
る。通常，この重要さは生じると思われるある標準か予想と実際に起こっ
たこととの情報を比較することによって評価される。
３訂正者，これは，もし確認者がそうするための必要`性を示すならば，行
動を変更する装置（仕組）である。この装置（仕組）はしばしば“フィー
ドバック，，と呼ばれている。
４．コミュニケーション・ミットワーク，これは測定者と確認者間確認者
と訂正者間の情報を伝達する。
人工衛星をロケットで打ち上げる場合のロケットのコントロールは予定の軌
道がある。予定軌道に対して実際軌道を測定することが必要である。そして，
予定と実際の軌道のズレがないかを確認することが必要である。もしズレが
あればエンジン噴射を調節して，軌道修正することが必要である。そして，三
者間の情報ネットが必要である。ロケットの場合には３者と通信ネットの要素
のどの１つが欠けても，衛星を軌道に乗せることは困難である。
経営組織にあって「検知者は組織のなかで実際に起こっていることを報告す
る。確認者はこの,情報を望まれる状態と比較する，この状態とは戦略の遂行で
ある。訂正者は，もし実際の状態と望まれる状態との間で重要な差異があるな
らば，訂正する行為をする。そしてコミュニケーション・システムの存在で，
これは関係者たちの役割を支援して組織構成員達と対話をする｡｣32)と。コント
ロール機能は管理者固有のものか，業務担当者にもあるのか，これは組織のデ
ザインによる。製造ラインの停止権限は米国の特定企業では管理者にあり，日
本の特定企業では作業員にもあるとしている。コントロール機能は，その権限
の大小の違いがあるが作業員にも管理者にも経営者にも付随していなければ
ならない。そして，感知者としての構成員の'情報はコミュニケーション・シス
テムを通じて関係者に伝達されなければならないのである。
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経営管理の活動について，「経営管理は様々な活動を内包していることを明
らかにすべきである。このいくつかは前に述べた簡単なコントロール状況で提
示していないものである。これらは(1)組織が行うべき計画，(2)組織のいくつか
の部門の活動を調整すること，(3)情報を伝達すること，(4)情報を評価すること，
(5)もし（正すべく事象が）あったなら，取るべき行動を決めること，(6)行動を
変える当事者に影響を与えること。マネジメント・コントロールは，行為が予
算のような計画と一致することを意味する必要はない｡｣33)と。
予算はロードマップにたとえられる。予算は地図へ旅のコースを記したもの
で，マネジメント・コントロールは目標地点へ向かって現地の状況から最適
コースの選択余地を残している。経営管理は予算の計画主義かマネジメン
ト．コントロールの現場主義かで，環境変化が大きくなればなるほど現場主義
が大切となる。
今日の,情報化もマネジメント・コントロールに多大な影響を及ぼしている。
コンピュータシステムはコンピュータ言語によるプログラミングでアプリケー
ションを構築する。このシステムの特徴は「プログラムより几帳面さに欠けて
いる；システムの指示はあらゆる偶発事項を扱っていないシステムの利用者
はどんな偶発事項が生じても判断を下さなければならない。多くの経営管理活
動はシステマテイクではないのである｡｣34)と。システマテイクな構造は図表２
コントロール過程でしめされている。作業なり活動なりの業務には実体があ
り，業務実体の動きは絶えずデータとしてシステムへ伝達されていなければな
らない。このデータはコントロールの探知者，確認する評価者，訂正する実行
者の３者にコントロール情報として伝わる必要があり，３者がその機能を演ず
ることでコントロールモジュールが組織に付加されるのである。
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図表２情報システムのコントロール過程
2.評価人,標準と比較
3実行者,必要に応じ
て交信を変える
出所）Ｒ，NAnthony，Ｖ，Govindarajan／Vmmge腕c腕／ＣＯ"〃0ノSysjc柳s，
IRwIN,1995,ｐ4．
在庫管理システムは良くコントロール過程を内包しているシステムである。
販売業務のデータと仕入業務のデータの入出庫量から絶えず現在庫を把握でき
ている。販売時に現在庫数と発注点とを比較して，発注点割れ商品があれば，
発注点割れ商品情報を管理者に伝える。この情報で在庫管理者は訂正者となり
商品を仕入れて，在庫を増やす。しかしながら，在庫管理システム自身では新
規商品の追加の判断はできない。システムは限られたマネジメント・コント
ロールの意思決定支援をするだけである。トヨタ生産システムの現場主義によ
る在庫管理の人間による取組は驚きである。在庫がなければ在庫管理者もバッ
クヤードも不要となり，生産効率を見事に向上させた。しかしながら，無在庫
はカンバンシステムの依存なくしては実現できないのである。システムについ
て，「もしシステムがあらゆる状況に対して正しい活動を提供するならば，人
間の管理者は不必要となるだろう｣35)と述べているように知識創造をする人
間の管理者がマネジメント・コントロールの主役である。
近年，管理会計分野で予算の代替としてバランス・スコアカード（balanced
scorecardBSC，以下BSC）が組織に浸透している。このＢＳＣは予算の代替
となるものであり，「少なくとも学会などでは，バランス・スコアカードは，
硬直性と時代遅れで官僚的マネジメント・コントロールの代表である。仮に予
算管理を各費目の限度額を事前に固定する管理手法ならば，バランス・スコア
カードが予算管理の代替えであるという考え方も成り立つ可能性がある｣36)と
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言われている。真にＢＳＣが予算の代わりになるためにはＢＳＣをマネジメン
ト．コントロール．システムへと発展させる必要がある。
図表３－１はＢＳＣマネジメント゛コントロール゛システムの概念図である。
このシステムはまず「システムとＩＴの開発」である。この開発は「企業の実
践でバランス●スコアカードを利用可能にするためには，業績評価指標はユー
ザー．フレンドリーで，しかも簡単でなければならない｣36)とＩＴ化はコミュニ
ケーション機能を演ずる゜「組織学習」について,「バランス・スコアカードの
第１機能は，企業の業務プロセスをコントロールすることである。このことは
企業の期待と成果を具体的に表す言語を用意することである。換言すると,組
織の構成員が，企業のビジョンを実現するために，いかに貢献できるかを議論
するためのレールを敷くことを意味している｡｣38)と，ＩＴ化されたＢＳＣシステ
ム自体を知ること，そして，戦略作成して,ＢＳＣマネジメン゛トコントロール゛
システムを運用し，このシステムに不都合な点があればその点を改善するので
ある。
図表３ＢＳＣマネジメント・コントロール・システム
マネジ灘ソ伊・
口以トロール・システム瀞'…型、
開溌戦略の策定 灘灘轤霧麗離繊鐘
匙，…刀.，鑪鍔’組織学習
出所）吉川武男訳，オルブ，ロイ，ウェッター『戦略的バランス・スコァカー
ド」生産性出版，2002.156頁。
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ＢＳＣ情報システムの事例は図表４のとおりである。この情報システムは財
務の視点，顧客の視点，内部プロセスの視点，学習と成長の視点の戦略目標，
業績評価指標と戦略プログラムを扱い，それらの定量を測定する。業務担当者
は戦略プログラムを実施する。業務チームは情報システムに支援されて，業績
評価指標が目標値とズレているかを検知する者，そのズレの原因を確認する
者，ズレの原因を排除し訂正する者がいてオペレーショナル・マネジメントが
成立する。
ＢＳＣの構造は良くデザインされた管理用具である。ＢＳＣの情報システム化
は図表４のような可視化情報を経営管理者と業務担当者に提供する。予算は
ロードマップであったが，ＢＳＣ情報システムはカーナビゲーションである。
他の人はこのシステムを飛行機のコックピットになぞらえている。カーナビを
導入しても車を走らすには運転者が主役である。
図表４ＢＳＣ情報システム
鴬{蝋罰。〃．‐,`．.、麹鴎J表示一己[計器］
EilejuInpIo2eriodRerresh？
出所）吉川武男訳，オルブ，ロイ，ウェッター「戦略的バランス・スコァカー
ド」生産性出版，2002,255頁。
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図表４のＢＳＣ情報システムは４つの視点の集約でこの基礎データは多くの
業績評価指標の測定がある。この図では従業員の視点の達成度が58％と最も良
くない。このメータに集約された従業員の視点，すなわち学習と成長の視点の
様々な業績評価指標を見れば，議論の余地なく，悪い項目がヒートスケールの
赤色で示され，訂正者が改善を進めることとなる。
ＢＳＯ情報システムと人間との結合がＢＳＣマネジメント・コントロール・シ
ステムである。ＨＡサイモンはこの事をＭＭ（man-machine）システムと称
している。ＢＳＣの有効`性はＢＳＣ情報システムと経営組織人との協働で高めら
れるのである。図表５はＢＳＣの,情報システムと組織人との関係を示したもの
である。
図表５ＢＳＣマネジメント・コントロール・システム
経営者
(管理者）
業務担当者
董矢ロ
顯客・内部プロセス･学習と成長０
(検知者･確認者･訂正者）
‘情報システムがないときは業務担当者と経営者とでは情報の非対称が存在
し経営者に必要な意思決定,情報は管理者からの，バイアスのかかった意見と
も言うべき情報に依存していた。ＢＳＣ情報システムの導入により，業務活動
の推移が総体的情報として，また詳細な情報として伝達されるので，経営者の
意思決定情報として管理者は不要となる。経営者は基本的，長期的，戦略的経
営計画を検知・確認・訂正機能でもって経営コントロールするのである。
経営組織は業務活動の上に形成されている。業務の遂行には権限委譲された
管理者が必要である。この管理者は業務を指揮し，調整して，業務を遂行する
ことに加えて，コントロール機能としての検知・確認・訂正機能を演ずるので
ある。日本ではこの訂正の実際はＫＡＩＺＥＮと称されている。ＢＳＯ情報システ
ムと経営組織人のコントロール機能を発揮することで，ＢＳＣマネジメント・
コントロール・システムが形成されるのである。
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Ⅳ結語
人類の歴史年表を見れば，過ちの繰り返しである。しかし確実に変化して
いることも事実である。ヤスパースは，人間は「途上存在」であると説いてい
る。経営はエクセレント企業を目指して，その途上にある。
予算による計画・統制は無計画よりははるかに良い。しかし今日の予算管
理は目的適合性の喪失状態である。今日の経営環境は大きく変化している。環
境適応は月次計画でも図られる必要がある。日常的コントロールには月次決算
すら待ってはいられない。非財務の業績評価指標が多面的経営行動の評価に用
いる必要がある。日常的統制には，まずは非財務指標を測定し後追いで財務
指標を測定するのである。稲盛和夫の説くアメーバ経営（microprofitcenter
management）は各種業務の利益性を指向しこの利益性により管理しようと
するものである。業務は最終的には財務指標で評価し目標財務指標に近づけ
る努力が払われるのである。
経営者の本来的機能である戦略的計画の具現化はＢＳＣマネジメント・コン
トロール．システムに落とし込まれるのである。まさにＢＳＣマネジメント・
コントロール・システムは組織の戦略的計画の実現ツールであるとともに経
営者の意思決定は管理者の助言ではなく，このシステムによる`情報により意思
決定されるのである。そして，ＢＳＣマップの利用により戦略的計画が立案さ
れるのである。経営者の投資家への経営計画説明もＢＳＣマネジメント・コン
トロール．システムからの原因情報から財務結果を報告・説明するようになる
のであろう。
管理者無用の情報システム論にあって，管理者は業務の最適化を目指す役割
を演ずるのである。知識創造に満ちたこの活動は機械システムでは不可能であ
る。シュマーレンバッハの晩年の功績である最適有効数も改善やイノベーショ
ンを見据えての指標である。未来へ向かっての経営管理，そして予測価値を探
求することこそ，今を営む企業に必要なことである。
－１２０－
経営論叢第４巻第１号（2014年６月）
注
１） 鳥居宏史訳，ジョンソンとキャプラン署「レレバンス・ロスト』白桃書房，
1994年，155頁参照。
清水孝監訳J・ホープ．Ｒブレザー箸『脱予算経営』生産性出版，2005年，この
段落より59頁参照。
同上書，６６頁。
飯野利夫訳,ＡＡＡ「アメリカ会計学会基礎的会計理論」国元書房,1975年,5-6頁。
GAWelsch,RWHilton,Ｐ.Ｎ・Gordonβ"｡、ﾉﾌﾞzgPrentice-Hall,1988,ｐ・ａ
小林健吾『体系予算管理」東京経済情報出版，2002,24-26頁。
GAWelsch,RWHilton,PNGordonβ"(ZgUtj"9,Prentice-Hall,1988,ｐ､１７．
１bid,ｐｐ､17-18.
1bid.,ｐ15.
1bid,ｐｐ､15-16．
小菅正仲「行動的予算管理論ｊ中央経済社，1997,60頁。
藤田忠監訳，ＧＨホフスディド箸『予算統制の行動科学ｊダイヤモンド社，
1976年，２７頁。
小菅正仲，前掲書，６２頁。
伊藤博『管理会計」実教出版，1985,130-131頁。
清水孝監訳，Ｊホープ，Ｒフレーザ－１脱予算経営』生産性出版，ｉｘ頁。
同上書，ｘｘ頁。
同上書，６頁。
同上書，９頁。
同上書，９頁。
同上書，２９頁。
同上書，３２頁。
同上書，84-85頁。
同上書，８７頁。
同上書，９２頁。
同上書，９３頁。
同上書，９８頁。
同上書，９９頁。
同上書，１００頁。
同上書，101頁。
同上書，102頁。
RNAnthony,Ｖ,Govindarajan,Ｍｚ"〔Zgwﾌﾞzc"ｔＣｏ"/γC/Sys陀加s,IRWIN,1995,ｐ3.
1bid.,ｐ6.
1bid,ｐ7．
2）
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
３
４
５
６
７
８
９
０
１
２
１
１
１
１
１
１
１
Ｊ
１
１
１
１
１
１
１
１
１
１
Ｊ
Ｊ
１
１
１
１
３
４
５
６
７
８
９
０
１
２
３
４
５
６
７
８
９
０
１
１
３
１
１
１
１
１
１
１
２
２
２
２
２
２
２
２
２
２
３
３
３
３
121
34）
35）
36）
Ibid.,ｐ7.
1bid.,ｐ８・
吉川武男訳，オルブ，ロイ、ウェッター「戦略的バランス・スコアカード』生
産性出版，2002,182頁。
37）
38）
同上書，４４頁。
同上書，４５頁。
122
